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A teljesitményt vagy az egyeént itéljuk meg?
Egy valasz az értékelés
dilemmajara: a kompetencia értékelése

A munkatarsak éertekelesének hagyomanyos formai a teljesitmenyt, illetve
az egyen viselkedését vagy tulajdonsagait veszik alapul. Mindegyik mod-
szernek megvannak a pozitiv hatasai és hatranyai. Mas megkézelitést je-
lent a kompetenciak szerinti értékelés, amelynek eszkbzeit, hatasat, elds-
nyeit és nehézségeit bemutatja a cikk.
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kompetencia-kézikbnyv; kompetenciak portfolioja.

A hagyomanyos értékelési formak

Az elmult 50 évben a munkatarsak értékelésének harom formaja alakult
ki: a teljesitmény, a viselkedés és a személyi tulajdonsagok értékelése. Ezt a
harom értékelési format javasolta E. Enriquez mar 1961-ben, majd felvette az
1976-ban megjelent cikkébe is.

Legegyszerlibb a munkatarsak megitélése eredményeik alapjan, mivel a
siker vagy kudarc kozvetlenul lathato. Ez az eljaras a megoldando6 problémak
feldl kozeliti meg a kérdést, és feltételezi, hogy a munkatars hatékonysaga
megbizhaté mutatdk alapjan mérhetd. Az 6tvenes években a General Electric
alkalmazta el6szor ezt az amerikai és francia vallalatoknal ma is szokasos
modszert, minden munkatars szamara kijelolve az elérendd célkitizéseket. Evi
két-harom alkalommal kerul sor az eredmények értékelésére, amikor a munka-
tars beszamol és indokolja a célkitiizések és az eredmények kozotti eltére-
seket.

A masik értékelési forma a munkatarsak megfigyelhetd viselkedésére
Osszpontosit, a viselkedéstipusok besorolasat maguk a vallalatok alakitjak ki
belsé hasznalatra. Pl. azt az alkalmazottat, aki spontan modon segit munka-
tarsainak kérdéseiket megvalaszolni, magasabb pontszammal értékelik, mint
azt, aki ugy dolgozik, hogy nem torédik munkatarsai gondjaival. Egy elmult
id6szak eseményei alapjan 0sszehasonlitjak az idealis és a valésagos visel-
kedés kozotti eltéréseket. Ez a behaviorista (viselkedés-lélektani) megkozeli-
tés a 60-as 70-es években valt népszerlivé a vallalatok korében.



A munkatarsak belsé tulajdonsagai, személyiségvonasai, tehetsége alap-
jan tortend értékelés modszerét a kis- és kozépvallalkozasok gyakran 0szto-
nosen alkalmazzak, mivel kevés formalitast igényel. Ez az értékelés magatdl
addodik, amikor a vallalat a kezdeményezést, a kreativitast, a csapatszellemet
akarja el6segiteni.

A teljesitmények értékelésének harom
ellendrizhetetlen hatasa

A célkitlizések feletti ellenorzés elvesztése

Az eredmények elérése nagyban figg a kilsé résztvevéktdl és azok tel-
jesitményétdl. Pl. a vevd nem éri el célkitlizését az ar tekintetében, ha egyik f6
szallitéja cs6édbe megy. Az egyre szorosabb kolcsdnhatas a kornyezettel ne-
heziti az egyéni célok elérését, mivel elére nem lathaté azoknak az esemé-
nyeknek a lancolata, amelyek kiinduldpontja a vallalat hatokorén kivul esik: pl.
a tézsde, a dollararfolyam, az informaciétechnolégia varatlan alakulasa.

A munkatarsak kozotti egylittmiikodés hianya

Egyik f6 nehézség a célkitlizések dsszehangolasa a vallalat kilénb6zé
osztalyai k6zoétt. Az is el6fordul, hogy egyazon csapaton belll a dolgozék nem
a kozos érdek szerint tevékenykednek. Pl. egy nagyaruhaz konfekcidosztalyan
az eladdénd igy valaszolt a vevonek: ezzel a markaval a kolléganém foglalko-
zik, aki ma nincs bent, j6jjon vissza holnap. A 80-as évek elejétdl kezdve a
munkaszocioldgiai tanulmanyok kimutatjak, hogy a munkatarsak egy része
személyes stratégiakat dolgoz ki sajat hatalmi pozicioja és nélkulozhetetlen-
sége biztositasara.

A nem mérhetoé célkitlizések meghatarozasanak kockazata

A formanyomtatvanyokat elemezve kiderul, hogy a vezetés altal megha-
tarozott célkitlzések kozott vannak olyanok, amelyek nem pontosak vagy nem
mérhetdk. Pl. az egyik svajci vallalatnal egy menedzser tobbek kozott a kovet-
kezb célkitlizést fogalmazta meg: feszlltség esetén azonnal keresse meg fe-
lettesét, és nyiltan beszéljék meg a problémakat — a hataridérovatba pedig a
,mindig” sz6t irta be.

A teljesitmények értékelésének harom elfelejtett dimenzidja
A munkamoédszerek ritkan képezik az értékelés targyat

A menedzserek és a munkatarsak az elért eredményeket az elére meg-
hatarozott célkitlizések flUggvényében értékelve, szikség szerint modositjak a



célkitizéseket a kovetkez6 id6szakra. Azonban ezek a megbeszélések nem
foglalkoznak a munkamodszerek elemzésével, pedig a teljesitmény nagyban
fugg a modszer megvalasztasatol és a befektetett id6tél.

A szakma bizonyos jellemz6i hianyoznak az értékelésben

A teljesitménymodellben gyakran elhagyjak a kezdeményezbkészséget,
kreativitast, képességeket és szakeértelmet, mivel ezek nehezen hatarozhatdk
meg az eredményekkel 6sszefliggésben.

A teljesitoképesség és a karriervagyak
ismeretének hianya

Ez az értékelési moéd nem tér ki a tapasztalati tudasra és a teljesitokeé-
pességre. Pedig ezek hatarozzak meg a karrier alakulasat, és egyes dolgo-
z6knak azt a vagyat, hogy a munkahelyukon maradjanak, ami talalkozik ma-
napsag a HEM-nek a tul magas fluktuacid csokkentésére iranyuld szande-
kaval.

A teljesitményértékelésnek ezek a korlatai gyakran kivaltjak az igazsagta-
lansag érzését, kulondsen amikor az eredmények alapjan egyesek prémiumot
kapnak, masok pedig kimaradnak bel6le. Nem meglep6 a munkatarsak nega-
tiv reagalasa, a féltékenység, feszultségek, passzivitas, amelyek végll is a
teljesitmény rovasara mennek, bar ez nem szamszerisithetd. Mindezek elle-
nére ez az uralkodé moédszer, bar bizonyos fokig egyensulyozza a pszicholo-
giai iranyzat, a szemeély értékelése.

Az egyénre 0sszpontosito értékelés
négy félresiklasa

A kudarc vagy a siker okainak leegyszeriisitése

Az onértékelésre szolgald kérddivek az egyéneket sztereotipiakba, kli-
sékbe soroljak be (pl. 6nkényeskedd, vezetd, autondbm, gyenge, alazatos, ér-
zékeny), a magyarazé szévegek pedig arra inditjak a menedzsereket, hogy a
kudarc, vagy a siker okanak magyarazatat olyan tényezékben keressék, ame-
lyeknek nincs sok kozuk az adott munkakorulmeényekhez.

Az egyéni igények tulzott figyelembe vétele

Bar az egyéni igények értékelése egyes helyzetekben fontos lehet, fenn-
all az a veszély, hogy egyszerUsitd kovetkeztetésekhez vezet. Két példa:
1. Ha makacsul ragaszkodnak Maslow igénypiramisanak alkalmazasa-
hoz, az nem teszi lehetévé a komplex helyzet tanulmanyozasat.



2. Ha ki is mutathaté az ok-okozat 6sszefliggés a feladat végrehajtasanak
motivacioja és az egyéni igények kielégitése kodzott, nem bizonyitott,
hogy az elégedettség nagyobb teljesitményhez vezetne.

A munkatarsak lehetnek elégedettek és ugyanakkor kevéssé sikeresek,
amire szamos példa van a fuziok és felvasarlasok esetében. Azok az elége-
dett munkatarsak, akiket atvesz egy j0 nevl vallalat, gyakran megérzik régi
munkavégzési szokasaikat, és felhaborodnak, ha a nem kivanatos személyek
listajan talaljak magukat. Masrészt az sincs bizonyitva, hogy a megfelel6 mun-
kavégzéshez a motivacio belsé ismertetbjegyei szukségesek.

Tulzott jelentéségtulajdonitas a jutalmazasoknak

Ha a menedzserek tulzott mértékben alkalmazzak ezt az 6sztonzét, az
bizonyos esetekben ellenkezé hatast valthat ki. Vroom elmélete szerint az
egyén motivacioja a bizonyos teljesitmény elérése ceéljabdl tett erdkifejtés
fuggvénye. Ez az erdkifejtés attdl fligg, hogy varhaté-e jutalmazas a teljesit-
meény javitasat kovetden, és hogy milyen jelentéséget tulajdonitanak a kérde-
ses jutalomnak.

A viselkedéshez tarsitott kovetkezmények
manipulalasa

Ez akkor figyelhet6 meg, amikor a menedzser az egyéntdl fuggetlen ko-
vetkezményekre iranyitja a figyelmét. A felsé vezetés felértékelheti egy visel-
kedés kellemes kovetkezményeit, ez a pozitiv megerdsités. Ez egyes vezet6-
ket abba az iranyba visz, hogy visszaéljenek a dicséretekkel és az elblépte-
téssel, azt remélve, hogy ez tovabb javitja a teljesitményt. Mas oldalrdl, ha a
kellemetlen kdvetkezményekre fokuszalnak, az a negativ megerésités. A pozi-
tiv vagy negativ megerdsités arra dsztdnzi a vezetdket, hogy felhasznaljak a jé
vagy rossz kovetkezményeket, hogy elérjék, amit szeretnének, gyakran a bun-
tetés eszkozét is alkalmazva.

Az értékitéletnek a teljesitmény vagy a személy fel6li megkdzelitése in-
kabb mellérendelt, mintsem egymast kiegészitd viszonyban van. Az értékelés
dilemmajara megoldast kinal a kompetenciak szerinti megkozelités.

A kompetencia értékelése

Az USA-ban a nyolcvanas évek elején indult meg a kutatdmunka a kom-
petenciak kezelésére a humaneréforras-menedzsment terén. A HEM szem-
pontjabdl a kompetencia az a gondolkodasmaod, amely vallalati szinten értéket
teremt. A humaneréforras-igazgaték a hagyomanyos munkakéri leirasokat az
ujdonsagot jelenté kompetenciak kézikonyvével helyettesitik. Az eszkozok, a
segédeszkdzok, az értékelési modszerek gydkeresen megvaltoznak. Francia-



orszagban az egyik elsé ujfajta megallapodast a vaskohaszat vezet6i és szo-
cialis partnereik irtak ala. A kilencvenes évek elején uj kiadasban jelent meg a
Szakmai és foglalkozasi operativ jegyzék, amely a kompetenciak oldalardl ko-
zelitette meg az dsszes szakmat (1. tablazat).
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1. tablazat
A kompetencia eltéré6 megkozelitése
az egyes tudomanyagakban
Elméleti A kompetencia |Hasznossag Az értékelés Néhany
teriilet sajatossagai a vezetdk szamara | targya hivatkozas
Munka- A kompetencia | A munka meg- A képesség és a | M. Stroobants
szocioldgia mint értelmes szervezése és szabalyok P. Zarifian
cselekvés kovetkezményei C. Dubard
P. Veltz
Munka- A kompetencia |Az egyén a szer- |Becslilt C. Levy-Leboyer
pszicholdogia |mint a személyi- |vezeten beliil teljesitéké- J.-L. Beauvois
ségvonasok és pesség a
az ismeretek munkakérnye-
megvaldsitasa zetben
Ergondmia A kompetencia Munkafeltételek Gyakorlati hoz- | M. de Montmollin
mint alkalmassag zaértés a mun-
kakérhoz
Neveléstudo- |A kompetencia |Tovabbképzés A szakmai isme- | G. Malglaive

A kompetencia fogalmanak négy megkozelitése

a humaneroforras-menedzsment szakemberei szamara

— A kompetencia a teljesit6képesség meghatarozasahoz, munkaeré-
felvétel esetén. A munkaltaté vizsgalja a jeldlt ismereteit, beallitottsa-
gat, személyiségvonasait, amelyek meghatarozzak a viselkedését. A
kompetencia értékelése ilyenkor a feltételezett munkakornyezetben
becsult teljesitéképességre vonatkozik.

— A kompetencia feltarja a cselekvési képességet és a hozzaértést a
kompetenciak kézikényvében foglalt munkakérokre. Ezek a kézikdny-
vek, amelyek a hagyomanyos munkakori leirasokat helyettesitik, azt a
szandékot fejezik ki, hogy az adott munkat ne csak egy utasitasnak te-
kintsék, hanem teljes Osszetettségében lassak. A leirt kompetenciak a
munkat absztrakt modon kozelitik meg, hogy bemutassak az alkalma-
zottaknak, minél jobban uraljak fogalmilag a munkajukat, minél tobb te-




vékenységet képesek ellatni, annal gyorsabban jutnak el a mobilitas-
hoz és a sokoldalusaghoz. Egyes szociologusok szerint a foglalkoza-
sok vagy folyamatok leirasa kompetenciak formajaban azt a célt szol-
galja, hogy uj felelésséget ruhdzzon a munkatarsakra, nagyobb foku
éberséget, gyorsabb reakcioképességet, nagyobb eréfeszitést. Ezen
kompetenciak segitségével a munkatarsak értekelése nem elsésorban
az eredmények, hanem a cselekvési képesseég alapjan torténik.

— Az egyéni kompetenciak portfolibja a személy minésitéséhez és java-
dalmazasahoz. A szakmai tevékenységek egyre differencialtabbakka
és az egyentél fuggdvé valnak. A dolgozok javadalmazasaval foglalko-
z0 szakembereknek most mar nemcsak a beosztas, hanem az egyén
mindsitése alapjan kell itéletet mondaniuk. Ezek a mindsitések, ame-
lyek osztalyozasi szintekben és koefficiensekben fejez6dnek ki, hivat-
kozasi alapul szolgalnak a tapasztalati tudas érvényesitésére a to-
vabbképzés engedélyezéseénél.

— A kompetencia mint a képességek megszerzese a képzés soran. Az
oktatasi felel6s, az oktatok és a menedzserek azon faradoznak, hogy a
dolgozok a megszerzett ismereteket és tapasztalatot képesek legyenek
alkalmazni egy uj munkahelyi probléma megoldasara, vagy az addig
nem uralt eseményekhez vald viszonyulasra. A tovabbképzés befeje-
zése utan a képzés értékelése a muiszaki, kapcsolati és megismer6
képességekre terjed ki.

A teljesitOképesseég, a cselekvési képesség €s munkakori hozzaértés, a

személyek mindsitése, a képesség: ez a kompetencia felhasznalasanak négy
klldnb6zd és egymast kiegészité mddja a HEM f6 feladatai soran (1. abra).
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1. abra A kompetencia mint kdzvetit6 a teljesitmény felé



A kompetenciaval kapcsolatos kockazatvallalas

A kompetencia fogalma, tartalmanak tisztdzasa vitakat valt ki vallalaton
belul. A kompetenciak szerinti vezetés gyokeres valtozast jelent, aminek at kell
hatnia a gondolkodasmodot. A kompetenciat a kornyezettel valé kolcsonhatas
vagya gerjeszti. Ez a vagy éleszti fel a teljesit6képességet. Az illetd felfedezi
az addig nem sejtett képességeit, amihez kockazatvallalas szukséges. A me-
nedzserek szamara ez a folyamat kdvetkezményekkel terhes. Az 6 felel6ssé-
guk, hogy beinditsak, 6sszehangoljak munkatarsaik kockazatvallalasat, ké-
szen allva szervezeti valtoztatasokra is, ha azok a teljesitéképességet szolgal-
jak. Igy a menedzserek & gondja mar nem a munkatarsak eredményeinek
vagy viselkedésének, tulajdonsagainak megitélése, hanem az egyéni és kol-
lektiv kompetenciak fejlédési folyamatanak értékelése. A kompetenciak érté-
kelése és osztalyozasa lehetbséget nyujt a munkatarsaknak, hogy a megfeleld
utemben fejlédjenek, utat nyitva a munkafeltételek megtargyalasara a kompe-
tenciak kézikonyve alapjan.

A kompetenciak szerinti vezetés hatékonysaga

Mind az USA-ban, mind Eurépaban ndvekszik a kompetenciakon alapuld
vezetést alkalmazé vallalatok szama. A kutatok figyelme kulonodsen két szem-
pontra iranyul:

1. a kompetencia-kézikonyv Osszeallitasanak modja, az egyes kompe-
tencidak egymashoz viszonyitott elrendezése és Osszekapcsolasuk a
teljesitménnyel,

2. a kompetenciak szerinti vezetés hatasa a javadalmazasra.

A kompetenciakra vonatkozo6 kutatasokbdl adodoé legfontosabb tanulsagok:

1. a kompetenciak értelmezheték a hatékonysaggal dsszefliggésben, a

2.a kompetenciakra iranyulé tovabbképzés javitja a rugalmassagot a
teljesitmény-szinvonal elérésére,

3. a kompetenciakon alapul6 vezetésre valo attérés a bérkoltségek gyors
novekedésével jar, jovedelmezdsége azonban nem jelentkezik azonnal

4. a menedzserek kotelessége, hogy szabalyozzak a kompetenciak fejlé-
déseét.

A kompetenciakezelési moédszerek eldnyei és nehézségei

1992 6ta a kompetenciakkal foglalkozé kulonb6zé tanulmanyok megalla-
pitjak, hogy nétt a dolgozok elégedettsége a munkahelylkkel és a fizetésuk-
kel. A vallalatok szamara az elényok abban mutatkoznak meg, hogy a munka-
erd nagyobb rugalmassaga gyorsabb reagalast tesz lehetévé a hianyzasokra,
a forgalom alakulasara és az Uj technolégiak bevezetésére. Javul a termelé-



kenység, a biztonsag és a minéseég, ill. a harmadik szektorban a szolgaltata-
sok szinvonala. El6fordult azonban, hogy az els6 két évben bizonyos korul-
mények kozott a kompetencia merevséghez vezetett. A modszer korlatai kozé
tartozik, hogy elviselhetetlen teherré valik a bérkoltség-novekedeés, ha a mun-
katarsaknak engedélyezik, hogy elérjek a kompetencia-kézikdnyv legfelsé
szintjét, mikdozben gyors fejl6édésik nem érvényesiul hasznosan és hatéko-
nyan. Raadasul csokken az alkalmazottak motivacioja a tanulasra, amikor el-
érik foglalkozasi kategoérigjukban a kompetenciakézikdnyv legfelsd szintjét.

Végul megallapithato, hogy a kompetenciakon alapuld vezetési modszer
bevezetésének harom szakasza van:

1. a kompetenciak értékelése,

2. az alapbérek hozzaigazitasa,

3. a tovabbképzés szabalyozasa.

A kompetencia-kézikonyv megszerkesztésének nehézségei

— Képzeljuk el, hogy a kompetenciak kézikonyvei csak szabvanyok, és
minden kompetencia mogott kulonféle megitélési formak rejlenek:

— az egyeén tulajdonsaga: ,kedvesnek maradni barmely vitaban az ugy-
féllel”

— aviselkedés: ,aralkut folytatni a szallitéval egy incidens utan”

— az eredmény: ,ndvelni az eladasokat egy foldrajzi terlleten vagy egy
termék vonatkozasaban”

A kompetencia-kézikonyv megszerkesztése tehat kényes és O0sszetett fel-

adat.

— A kompetenciak értékelése gyakran azon bukik el, hogy a menedzse-
rek, akik a megszokott dontési folyamatokat alkalmazzak, nem tudnak
eleget tenni feladatuknak. Képzésuk az utdbbi évtizedekben csak a
célkitlzésekben valé gondolkodasra iranyult, nem a felismerésre. A
menedzserek gyakran azt mondjak feletteslknek: ,Mit tenne 6n az én
helyemben?”, holott olyan menedzserekre lenne szikség, akik azt
mondjak: ,Ezzel a problémaval allunk szemben, az A és a B lehet6ség
kozott valaszthatunk. Megfontolva a dolgot én ezt valasztom. Mi az 6n
véleménye rola?” igy a felettes feladata a déntés megerésitése, vagy
elutasitasa, ahelyett, hogy megmagyarazna a menedzsereknek, hogy
mit kellene tennitk. A munkatarsaknal hianyzik az onértékelés képes-
sége, hogy ne kérdbivek segitségével, hanem munkakoruk eseménye-
ibél kiindulva vonjak le a kovetkeztetéseket és kivansagokat a kompe-
tenciakat illetéen. Tehat ahhoz, hogy az értékelési modszerek hatéko-
nyak legyenek, allando eréfeszités szukséges mind a menedzserek,
mind a munkatarsak részerél.

(Kaposi Maria)
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